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Т Е О Р Е Т Т Ж О - М Е Т О Д О Л О Г И Ч Е С К И Е А С П Е К Т Ы 
П Р О Б Л Е М Ы О Ц Е Н К И П Е Р С О Н А Л А 
О ц е н к а к а д р о в является с у щ е с т в е н н ы м элементом единой системы 
р а б о т ы с к а д р а м и . О т качества проведения оценки кадров наряду с дру­
г и м и ф а к т о р а м и з а в и с и т э ф ф е к т и в н о с т ь п р и н и м а е м ы х к а д р о в ы х ре­
шений и, в к о н е ч н о м итоге , в ы п о л н е н и е п е р с о н а л о м служебных задач. 
П р а в и л ь н а я оценка кадров на этапах о т б о р а и оценки результатов про­
фессиональной деятельности позволяет сократить расходы на дорогос­
т о я щ и е м е р о п р и я т и я п о п о д г о т о в к е , о б у ч е н и ю и п о в ы ш е н и ю квали­
ф и к а ц и и персонала и выполняет административные , информационные 
и м о т и в а ц и о н н ы е ф у н к ц и и , являясь н е о б х о д и м ы м условием эффек­
тивного развития организации . 
Р а з в и т и е о ц е н о ч н о й п р о ц е д у р ы о б у с л о в л е н о , в о с н о в н о м , двумя 
обстоятельствами: 
1. П р о т и в о р е ч и е м между н е в о з м о ж н о с т ь ю количественно измерить 
т р у д о в о й вклад р а б о т н и к о в умственного труда и желанием «объектив­
но» охарактеризовать этот вклад . 
2. Ж е л а н и е м «заглянуть в будущее» , т о есть уметь определять при­
годность конкретного человека к конкретной трудовой деятельности до 
его назначения н а д о л ж н о с т ь (уметь п р о г н о з и р о в а т ь ) . 
А н а л и з научно-практических исследований по проблеме оценки кад­
р о в п о к а з а л , ч т о н е в о з м о ж н о создать универсальную методику оценки 
персонала, пригодную на «все случаи жизни», так как управление кадра­
ми — задача , т р е б у ю щ а я т о ч н ы х наблюдений , р а з м ы ш л е н и й и индиви­
дуальных р е ш е н и й в к а ж д о й к о н к р е т н о й ситуации. Т е м не менее суще­
ствуют основные содержательные аспекты понятия «оценка» и теорети­
ческие положения , на к о т о р ы е опирается процедура оценки кадров . 
Э т и д в а в о п р о с а и о б с у ж д а ю т с я в д а н н о й статье , н а п и с а н н о й на ос­
новании исследования, выполненного в к о р п о р а ц и и «Калина» (г.Екате­
ринбург) . Исследование б ы л о посвящено р а з р а б о т к е п р о г р а м м ы оцен­
ки п е р с о н а л а . В процессе ее создания м ы столкнулись с р я д о м момен­
тов , на к о т о р ы е специально о б р а щ а е м внимание , поскольку они в изве­
стной мере о с л о ж н и л и р а б о т у . Речь идет о т о м , ч т о в о п у б л и к о в а н н ы х 
п о п р о б л е м е оценки персонала р а б о т а х к р а й н е м а л о материалов , осве­
щ а ю щ и х теоретические , методологические и д а ж е практические аспек­
т ы п р о ц е д у р ы о ц е н к и п е р с о н а л а с п о з и ц и й психологии . В т о же время 
сейчас п о я в и л о с ь м н о г о у ч е б н и к о в , р у к о в о д с т в и р а з л и ч н ы х пособий 
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ΠΌ к а д р о в о м у менеджменту , п о д а в л я ю щ е е б о л ь ш и н с т в о к о т о р ы х на­
писаны экономистами. В них оценке персонала отводится всего несколь­
ко страниц. П р и этом р а з г о в о р касается г л а в н ы м о б р а з о м о р г а н и з а ц и ­
онного аспекта процедуры оценки , и предлагаются д л я применения ме­
тодики, не подкрепленные н и к а к и м и сведениями о п р и н ц и п а х их созда­
ния, результатах применения и т.п. , ч т о приносит л и ш ь вред, поскольку 
профанирует проблему. Специализированный журнал «Управление пер­
соналом» проблеме оценки персонала уделяет м а л о в н и м а н и я , а ее пси­
хологический аспект не р а с с м а т р и в а е т совсем. В связи со с к а з а н н ы м 
именно д а н н ы й аспект поставлен во главу угла в настоящей работе . 
С О Д Е Р Ж А Н И Е П О Н Я Т И Я « О Ц Е Н К А » 
В о б ы д е н н о й р е ч и с у щ е с т в у ю т у с т о й ч и в ы е с л о в о с о ч е т а н и я , рас ­
крывающие к о н к р е т н о с т ь и с п о л ь з о в а н и я слова : « о ц е н и т ь в п е р в о м 
приближении», « о ц е н к а на глаз» . Здесь « о ц е н и т ь » , з н а ч и т п р е д п о л о ­
жить, « п р и к и н у т ь » , « н а р и с о в а т ь » в о з м о ж н о е будущее . В д р у г и х слу­
чаях «оценить» — это з н а ч и т к а к и м - т о о б р а з о м с т р у к т у р и р о в а т ь име­
ющуюся и н ф о р м а ц и ю : в ы я в и т ь п р и о р и т е т ы , у с т а н о в и т ь систему к о ­
ординат, определить критерии того , «что т а к о е х о р о ш о и ч т о т а к о е пло­
хо». 
Так, в С л о в а р е русского я зыка С . И . О ж е г о в а приводятся следующие 
значения п о н я т и я «оценить» : о п р е д е л и т ь цену к о г о - н и б у д ь , чего-ни­
будь; у с т а н о в и т ь степень , у р о в е н ь , к а ч е с т в о чего -нибудь ; в ы с к а з а т ь 
мнение, суждение о ценности (в п е р е н о с н о м смысле) и л и з н а ч е н и и 
кого-нибудь, чего-нибудь [8. С. 476]. 
В Б о л ь ш о м э н ц и к л о п е д и ч е с к о м с л о в а р е ч и т а е м : « О ц е н к а — (фи-
лос.) о т н о ш е н и е к с о ц и а л ь н о м у я в л е н и ю , человеческой деятельности , 
поведению; установление их з н а ч и м о с т и , соответствия о п р е д е л е н н ы м 
нормам ( о д о б р е н и е или осуждение , с и м п а т и я и л и а н т и п а т и я и т .д . ) . 
Определяется с о ц и а л ь н о й п о з и ц и е й , м и р о в о з з р е н и е м , у р о в н е м куль­
туры, интеллектуального и нравственного развития человека. С другой 
стороны, учет м о т и в о в , средств и целей действия , его условий , места в 
системе поведения д а н н о й л и ч н о с т и — н е о б х о д и м о е условие его пра ­
вильной оценки»[4. С. 950]. 
В психологии п о н я т и е «оценка» ш и р о к о используется , хотя т е р м и н 
не имеет о б щ е п р и н я т о г о з н а ч е н и я . Э т о к о с в е н н о п о д т в е р ж д а е т и т о т 
факт, ч т о в С л о в а р е психологических т е р м и н о в о т с у т с т в у ю т р у б р и к и 
«оценка» и «оценка персонала» . П о н я т и е «оценка» используется в раз ­
личных смысловых значениях, отличающихся у ра зных авторов . Н а п р и ­
мер, А . А н а с т а з и [1] у п о т р е б л я е т т а к и е с л о в о с о ч е т а н и я : « о ц е н к а лич ­
ностных тестов» и л и «оценка п р о е к т и в н ы х м е т о д и к » — п р и э т о м она 
сравнивает м е т о д и к и д р у г с д р у г о м п о р я д у к р и т е р и е в , п р е д п о л а г а я 
существование о б р а з а «идеальной» методики , к о т о р а я б ы в превосход­
ной степени у д о в л е т в о р я л а всем т р е б о в а н и я м . 
В р а м к а х управления п е р с о н а л о м п о н я т и е «оценка» наделяется сле­
дующим с м ы с л о м : ф о р м и р о в а н и е и ф о р м у л и р о в а н и е о б ъ е к т и в н о г о 
мнения о р а б о т н и к е (о его профессионализме , о соответствии требова ­
ниям специальности и должности, о возможности продвижения по службе 
и
 т. д.). Д л я проведения оценки персонала создавались методики, главной 
частью которых был портрет «идеального сотрудника» для каждой долж­
ности. Здесь оценка понимается как измерение, сравнение , сортировка . 
П о н я т и е « о ц е н к а » и с п о л ь з о в а л о с ь в 70-е и 80-е г о д ы как синоним 
«аттестации». Н о и сегодня, а т т е с т а ц и ю и оценку р а з л и ч а ю т т о л ь к о по 
степени ф о р м а л и з а ц и и п р о ц е д у р ы ( н а п р и м е р , Э. Ф . Зеер [3]). С дру . 
гой стороны, есть р а б о т ы , в которых аттестацию кадров считают одним 
из в и д о в оц ен ки , к о г д а ц е л ь ю ее п р о в е д е н и я является определение со­
ответствия р а б о т н и к о в з а н и м а е м о й д о л ж н о с т и (например , Л . Г. Поче-
бут, В. А . Ч и к е р [9]). 
П о н я т и е « о ц е н к а » р а с с м а т р и в а е т с я т а к ж е как процедура с б о р а ин­
ф о р м а ц и и о сотруднике , к о т о р а я будет использована для принятия уп­
равленческих р е ш е н и й . Т а к , н а п р и м е р , т е р м и н «экспертная оценка» 
употребляется д л я о б о з н а ч е н и я п р о ц е д у р ы экспертного опроса . 
В п с и х о л о г и ч е с к о й л и т е р а т у р е н е р е д к о п о н я т и е « о ц е н к а » заменя­
ю т п о н я т и е м « п с и х о д и а г н о с т и к а » , о с о б е н н о в с и т у а ц и и экспертизы . 
Т е м с а м ы м : а) п о д ч е р к и в а е т с я п с и х о л о г и ч е с к и й а с п е к т в проведе ­
н и и п р о ц е д у р ы о ц е н к и ; б) к о с в е н н о а р г у м е н т и р у е т с я н е о б х о д и м о с т ь 
и в о з м о ж н о с т ь и с п о л ь з о в а н и я п с и х о л о г и ч е с к и х тест о в к а к инстру­
мента д л я о ц е н к и р а б о т н и к а (его л и ч н о с т н ы х качеств , способностей и 
т . д.) ; в) а к ц е н т и р у е т с я т о , ч т о р е з у л ь т а т о ц е н к и — это не т о л ь к о кон­
с т а т а ц и я н а л и ч н о й с и т у а ц и и , н о и п р о г н о з в о з м о ж н о г о р а з в и т и я ка­
честв в б у д у щ е м . 
Т а к и м о б р а з о м , т е р м и н « о ц е н к а » используется д л я о б о з н а ч е н и я 
процесса и результата э т о г о процесса . Р е з у л ь т а т имеет две составля­
ю щ и е : к а ч е с т в е н н у ю и к о л и ч е с т в е н н у ю . К а ч е с т в е н н а я с о с т а в л я ю щ а я 
(«хорошо» — «плохо») о т р а ж а е т о т н о ш е н и е субъекта оценки к объек­
ту, а количественная — и н ф о р м а ц и ю о степени соответствия реально­
го объекта его «идеальному» п р о о б р а з у (как правило , в баллах) . К р о м е 
э т о г о т е р м и н «оценка» используется д л я о б о з н а ч е н и я с а м о й процеду­
ры о ц е н и в а н и я . 
М н о г о з н а ч н о с т ь понятия «оценка» связана еще с одним обстоятель­
с т в о м . О д н и м и тем же с л о в о м о б о з н а ч а ю т , с о д н о й с т о р о н ы , всю про­
цедуру, к о т о р а я проводится для достижения поставленной цели (данная 
п р о ц е д у р а с о и з м е р и м а п о м а с ш т а б а м с аттестацией к а д р о в ) , в этом 
случае г о в о р я т «провести оценку п е р с о н а л а » . С д р у г о й с т о р о н ы , по­
нятие «оценка» и с п о л ь з у ю т д л я о б о з н а ч е н и я одного из элементов про­
цедуры, н а п р и м е р , м е т о д а « г р у п п о в о й о ц е н к и л и ч н о с т и » , и л и «экс­
п е р т н о й оценки» (в качестве р е з у л ь т а т а и с п о л ь з о в а н и я м е т о д а высту­
пает характеристика о ц е н и в а е м о г о , его д е л о в о й портрет) . 
Ч т о б ы сузить р а с с м о т р е н н ы й круг в о з м о ж н о г о употребления поня­
тия «оценка» и не д о п у с т и т ь н е о д н о з н а ч н о с т и в его п о н и м а н и и , в дан­
ной р а б о т е понятие «оценка» используется л и б о в значении «процесс», 
л и б о в з н а ч е н и и « п р о ц е д у р а » . 
О Ц Е Н К А П Е Р С О Н А Л А К А К П Р И К Л А Д Н А Я 
П С И Х О Л О Г И Ч Е С К А Я ЗАДАЧА 
С р е д и о с н о в н ы х н а п р а в л е н и й р а б о т ы п с и х о л о г о в в системе управ ­
л е н и я п е р с о н а л о м , в л и т е р а т у р е [6; 11 ; 13] ч а щ е всего н а з ы в а ю т следу­
ющие : 
— а т т е с т а ц и я к а д р о в (изучение и фиксация деловых, профессиональ­
ных , л и ч н о с т н ы х и других свойств , качеств и способностей р а б о т н и ­
ков); 
— аттестация должностей , в к л ю ч е н н ы х в ш т а т н о е расписание (опи­
сание д о л ж н о с т н ы х обязанностей , составление п р о ф е с с и о г р а м м , д о л ­
жностных инструкций) ; 
— ускорение процесса а д а п т а ц и и р а б о т н и к о в (действия, направлен­
ные на ускорение и у п р о щ е н и е процесса вхождения р а б о т н и к о в в тру­
довой коллектив); 
— изучение о р г а н и з а ц и и труда и условий т р у д а п е р с о н а л а (исследо­
вание р а з л и ч н ы х п а р а м е т р о в производственной среды и процесса тру­
довой деятельности); 
— анализ личности работника в рамках производства (изучение удов­
летворенности р а б о т о й и отношения к труду, в ы р а б о т к а рекомендаций 
для стимулирования труда) ; 
— решение к а д р о в ы х в о п р о с о в ( п о д б о р н о в ы х р а б о т н и к о в , расста­
новка кадров , анализ причин текучести к а д р о в , определение резерва на 
выдвижение, п р о г н о з и р о в а н и е п р о д в и ж е н и я р а б о т н и к а п о службе); 
— с о в е р ш е н с т в о в а н и е с т р у к т у р ы к а д р о в , в к л ю ч а я н о р м и р о в а н и е 
численности п е р с о н а л а ; 
— р а з р а б о т к а п р о г р а м м п о в ы ш е н и я к в а л и ф и к а ц и и , оценка эффек­
тивности учебы в системе п о в ы ш е н и я к в а л и ф и к а ц и и . 
— к о н т р о л ь за п с и х о л о г и ч е с к и м к л и м а т о м в к о л л е к т и в е ( п о м о щ ь в 
установлении личных контактов как внутри первичного трудового кол­
лектива, так и за его пределами, устранение к о н ф л и к т н ы х ситуаций) ; 
— д и а г н о с т и к а о р г а н и з а ц и о н н о й культуры. 
Считается , что оценка персонала в ы п о л н я е т р я д «дополнительных» 
функций, не зависимо от цели проведения : 
1) дает р а б о т н и к у о б р а т н у ю связь п о п о в о д у т о г о , ч т о является це­
лью проведения оценки (например , о ре зультативности деятельности) ; 
2) формально закрепляет « в и т а ю щ у ю в воздухе» оценку работника — 
она становится о б ъ е к т и в н ы м о с н о в а н и е м д л я п р и н я т и я управленчес ­
ких решений в о т н о ш е н и и р а б о т н и к а ; 
3) удовлетворяет п о т р е б н о с т ь человека в оценке , с н и м а я н е о д н о з ­
начность и неопределенность п о л о ж е н и я р а б о т н и к а в системе о ц е н о к 
его с а м о г о (или его д е я т е л ь н о с т и , п р о ф е с с и о н а л и з м а ) д р у г и м и ; 
4) позволяет сопоставить т р и т о ч к и зрения н а д о л ж н о с т н ы е требова­
ния оцениваемого р а б о т н и к а : начальника , п о д ч и н е н н о г о и коллег . 
Кроме того , в ходе оценки в ы р а б а т ы в а ю т с я , пересматриваются , пуб­
ликуются и передаются н о р м ы , о б р а з ц ы , с т а н д а р т ы т р у д о в о й деятель­
ности и поведения в организации , к о т о р ы е закрепляются в организаци­
онной культуре п р е д п р и я т и я . У с т а н а в л и в а ю т с я о р и е н т и р ы , цели дея­
тельности, п о з в о л я ю щ и е как р у к о в о д и т е л ю , т а к и р а б о т н и к у целенап­
равленно развиваться и, к р о м е т о г о , л у ч ш е п о н и м а т ь д р у г друга . 
О Р Г А Н Ш А д а О Н Н Ь Ш , НАУЧНА 
О Ц Е Н К И П Е Р С О Н А Л А 
Как показывает анализ л и т е р а т у р ы и собственный о п ы т авторов , от­
сутствие четко с ф о р м у л и р о в а н н ы х о р г а н и з а ц и о н н ы х , н а у ч н ы х и эти­
ческих п р и н ц и п о в оценки персонала вносит з н а ч и т е л ь н ы е трудности в 
работу п о у п р а в л е н и ю к а д р а м и . В связи с э т и м н е о б х о д и м о з а т р о н у т ь 
ряд вопросов о б щ е г о характера . 
1. П е р в ы й из них — в о п р о с о статусе п с и х о л о г а в о р г а н и з а ц и и . О н 
имеет д в а самостоятельных аспекта: о р г а н и з а ц и о н н ы й и содержатель­
н ы й . О р г а н и з а ц и о н н о е решение его в о з м о ж н о т о л ь к о на основе разра-
б о т к и четких д о л ж н о с т н ы х и н с т р у к ц и й , без к о т о р ы х остается очень 
б о л ь ш о й п р о с т о р в т о л к о в а н и и п р а в и обязанностей психолога , преро­
гатив и приоритетов в его деятельности. Часто Отдел управления персо­
н а л о м ( О У П ) воспринимается р а б о т н и к а м и предприятия как «госуда­
р е в о о к о » . Всякое в н и м а н и е к своей персоне со с т о р о н ы сотрудников 
отдела в ы з ы в а е т п о д о з р е н и е и опасение у р а б о т н и к о в , так как они не 
знают тех задач, к о т о р ы е решает О У П . 
С о д е р ж а т е л ь н ы й аспект связан с о б щ и м п о н и м а н и е м соотношения 
научного и прикладного знания в психологии. Деятельность психолога-
практика , с о д н о й с т о р о н ы , д о л ж н а б ы т ь о р и е н т и р о в а н а на стандарты 
и н о р м а т и в ы п о с т р о е н и я н а у ч н о г о исследования , в ы т е к а ю щ и е из об­
щ е й м е т о д о л о г и и н а у к и . С д р у г о й с т о р о н ы , п с и х о л о г «погружен» в 
специфические п р о б л е м ы т о й о р г а н и з а ц и и , в к о т о р о й о н работает . Яв­
ляясь членом трудового коллектива , он подвержен действию известных 
социально-психологических эффектов , а п о т о м у пристрастен . 
К р о м е т о г о , в результате п о в е р х н о с т н о й и н е г л у б о к о й популяриза­
ции психологических з н а н и й нередко у ш и р о к о й п у б л и к и формирует­
ся представление о психологических знаниях как о банальностях . Прак­
тическому психологу п р и х о д и т с я с т а л к и в а т ь с я с н е о б х о д и м о с т ь ю до­
к а з ы в а т ь всем и к а ж д о м у , ч т о его п р о ф е с с и о н а л ь н а я компетентность 
о з н а ч а е т н е ч т о б о л ь ш е е , нежели о б ы ч н ы й ж и з н е н н ы й о п ы т и элемен­
т а р н ы й з д р а в ы й смысл . 
2. П р о в е д е н и е п р о ц е д у р ы о ц е н к и н а п р я м у ю с в я з а н о с изучением 
профессиональной деятельности . Сегодня в фокусе в н и м а н и я находит­
ся деятельность р у к о в о д и т е л я и специалистов . П р и м е н е н и е д л я изуче­
н и я их д е я т е л ь н о с т и « т р у д о в о г о м е т о д а » п о р я д у п р и ч и н редко воз­
м о ж н о , и п с и х о л о г у н а д о и с к а т ь пути изучения о с о б е н н о с т е й профес­
с и о н а л ь н о й деятельности , оставаясь в р а м к а х своей профессии . Одна­
ко изучение деятельности «со с т о р о н ы » может б ы т ь в т а к о й же степени 
н е у с п е ш н ы м , к а к и изучение ее «изнутри» . В о п р о с д о л ж е н состоять в 
т о м , с п о з и ц и и к а к о й п р о ф е с с и о н а л ь н о й р о л и это изучение осуществ­
ляется . Если , н а п р и м е р , м ы и з у ч а е м д е я т е л ь н о с т ь у п р а в л е н ц а с пози­
ции р а б о т н и к а управления , т о независимо от того , где м ы находимся — 
«внутри» э т о й д е я т е л ь н о с т и и л и за ее п р е д е л а м и — н а м не удастся 
осуществить п с и х о л о г и ч е с к о г о ее изучения . 
3. С у щ е с т в у ю т п р и ч и н ы с у б ъ е к т и в н о г о п л а н а , к о т о р ы е м о г у т усу­
г у б и т ь т р у д н о с т и о б ъ е к т и в н о г о п о р я д к а . С р е д и э т и х п р и ч и н следует 
н а з в а т ь , во -первых , н е д о с т а т о ч н о ч е т к о е п о н и м а н и е с о д е р ж а н и я сво­
ей р а б о т ы и ее п р е д п о л а г а е м ы х р е з у л ь т а т о в ; в о - в т о р ы х , неумение 
с ф о р м у л и р о в а т ь п р а к т и ч е с к и е п р о б л е м ы на я з ы к е н а у ч н о г о знания в 
процессе п о д г о т о в к и и п р о в е д е н и я и с с л е д о в а н и я , и н а о б о р о т , неуме­
ние перевести п о л у ч е н н ы е д а н н ы е н а я з ы к , п о н я т н ы й р а б о т н и к а м 
п р е д п р и я т и я ; в -третьих , н е д о с т а т о ч н о е з н а н и е с п е ц и ф и к и производ­
ства. 
4. П с и х о л о г и , п р о в о д я э м п и р и ч е с к и е и с с л е д о в а н и я , направленные 
на решение сугубо п р и к л а д н ы х п р о б л е м , с в о и м и исследованиями ока­
з ы в а ю т непосредственное воздействие на о б ъ е к т изучения . Недооцен­
ка э т о г о ф а к т а м о ж е т о б о р а ч и в а т ь с я п р я м ы м и н е г а т и в н ы м и послед­
ствиями: психолог утрачивает профессиональный авторитет , а «объект 
и 3 у ч е н и я » р а з о ч а р о в ы в а е т с я в п с и х о л о г и и как т а к о в о й . В а ж н о и м е т ь 
ясные представления о т о м , где в п р и н ц и п е в о з м о ж н о и уместно п р а к ­
тическое психологическое в м е ш а т е л ь с т в о ; в р е ш е н и и к а к и х к о н к р е т ­
ных производственных (управленческих, о р г а н и з а ц и о н н ы х и т. д.) п р о ­
блем н е о б х о д и м а п о м о щ ь п р о ф е с с и о н а л ь н о г о п с и х о л о г а . 
5. Вопрос об этических принципах деятельности психолога в органи­
зации является и с к л ю ч и т е л ь н о в а ж н ы м . В п р а к т и к е к а д р о в о й р а б о т ы 
0 н п р и о б р е т а е т о с о б у ю остроту . И з в е с т н о , н а п р и м е р , ч т о о д и н и т о т 
же результат м о ж е т д о с т и г а т ь с я р а з л и ч н о й «ценой»: о д н а и та же фун­
кция будет в ы п о л н я т ь с я р а з л и ч н ы м и л ю д ь м и с н е о д и н а к о в ы м и затра ­
тами их физических и психических ресурсов. Д л я н е к о т о р ы х л ю д е й пси­
хологическая н а г р у з к а , с в я з а н н а я с в ы п о л н е н и е м д о л ж н о с т н ы х обя ­
занностей, может оказаться чрезмерной. Н а с т а и в а т ь л и на снятии с дол­
жности таких людей или позволить им р а б о т а т ь в ситуации хроническо­
го стресса со всеми в ы т е к а ю щ и м и из э т о г о п о с л е д с т в и я м и ? В о п р о с 
подбора д о л ж н о с т и ( р а б о ч е г о места) с о т р у д н и к у в с о о т в е т с т в и и с его 
возможностями в о о б щ е р е д к о р а с с м а т р и в а е т с я р у к о в о д и т е л е м о р г а ­
низации. П о д о б н ы е д и л е м м ы этического х а р а к т е р а п о с т о я н н о возни­
кают в деятельности п р и к л а д н о г о психолога . И х решение з а к л ю ч е н о в 
словах «предупрежден — значит , вооружен» . В с о о т в е т с т в и и с класси­
фикацией психодиагностических задач , п р е д л о ж е н н о й В . В . С т о л и н ы м 
[5], задача оценки персонала относится к т а к и м в и д а м д и а г н о с т и к и , ре­
зультаты к о т о р о й использует управленец для принятия административ­
ного решения , и п о т о м у п с и х о л о г не несет о т в е т с т в е н н о с т и за эти ре­
шения. 
Существуют и д р у г и е п р о б л е м ы , р е ш е н и е к о т о р ы х з а т р у д н е н о или 
невозможно в к о н к р е т н о й с и т у а ц и и п р о в е д е н и я о ц е н к и . О д н а к о п о ­
мнить о них и р е ф л е к с и р о в а т ь их н е о б х о д и м о п р и р е ш е н и и повседнев­
ных задач. 
6. П у б л и ч н о с т ь — к л ю ч е в о й п р и н ц и п п р о ц е д у р ы о ц е н к и . Д о с т о я ­
нием гласности является ход п о д г о т о в к и и проведения оценки , а т а к ж е 
ее результаты. С д р у г о й с т о р о н ы , д о л ж н а с о х р а н я т ь с я а н о н и м н о с т ь 
результатов экспертных опросов и конфиденциальность рекомендаций 
работникам, часть и н ф о р м а ц и и п с и х о л о г м о ж е т « у т а и в а т ь » ( а н а л о г 
врачебной тайны) . 
В п р а в о в о м о б щ е с т в е о ц е н к а д о л ж н а и м е т ь г у м а н и с т и ч е с к у ю на­
правленность, п р о я в л я ю щ у ю с я в у в а ж е н и и к л и ч н о с т и о ц е н и в а е м о г о , 
признании его п р а в а на д о б р о в о л ь н о е участие в этой процедуре . Оцен­
ка «ущемляет п р о ф е с с и о н а л ь н у ю честь и д о с т о и н с т в о специалиста , 
поэтому процедуру ее проведения следует сделать м а к с и м а л ь н о щ а д я ­
щей. М е т о д и к а и п р о ц е д у р а а т т е с т а ц и и д о л ж н ы б ы т ь в а р и а т и в н ы , с 
тем, ч т о б ы аттестуемый имел в о з м о ж н о с т ь в ы б о р а с п о с о б а о ц е н к и 
качества его деятельности» [3. С. 135]. Ее проведение не д о л ж н о п р и в о ­
дить к стрессам и н е р в н ы м п о т р я с е н и я м . Д л я п р о ф и л а к т и к и в о з м о ж ­
ных психических перегрузок о ц е н и в а е м ы х следует психологически го­
товить к п р о х о ж д е н и ю о ц е н к и — р а б о т н и к д о л ж е н б ы т ь уверен , ч т о 
оценка п р о в о д и т с я в его интересах . 
В качестве д р у г и х п р и н ц и п о в о ц е н к и м о ж н о у к а з а т ь о т к р ы т о с т ь и 
коллегиальность п р о ц е д у р ы , д о б р о в о л ь н о с т ь у ч а с т и я в ней , с о ц и ­
альную и п р а в о в у ю з а щ и щ е н н о с т ь о ц е н и в а е м ы х , о б е с п е ч и в а ю щ и е 
объективность, гуманное и д о б р о ж е л а т е л ь н о е о т н о ш е н и е к л ю д я м . 
П О Д Х О Д Ы К П Р О Ц Е Д У Р Е О Ц Е Н К И П Е Р С О Н А Л А И ОСНОВНЫЕ 
Т Ю Р Е Т И Ч Е С К И Е П О Л О Ж Е Н И Я , Л Е Ж А Щ И Е В ЕЕ ОСНОВЕ 
За р у б е ж о м о т б о р , к о н к у р с н ы й п о д б о р и р а с с т а н о в к а кадров по 
р е к о м е н д а ц и я м специалистов или специальных учреждений практику­
ются д а в н о , п о с к о л ь к у у р у к о в о д и т е л е й о р г а н и з а ц и й не существует 
с о м н е н и й в т о м , ч т о р е н т а б е л ь н о с т ь и п р и б ы л ь н о с т ь находятся в пря­
м о й связи с р е ш е н и е м к а д р о в ы х в о п р о с о в . 75 % ф и р м С Ш А проводят 
п р о в е р к у претендентов на в а к а н т н ы е д о л ж н о с т и [6]. 
В н а ш е й с т р а н е и с с л е д о в а н и я п о оценке к а д р о в н а ч а л и осуществ­
ляться с конца 1960-х годов. Первые попытки не были лишены недостат­
ков . О с н о в н а я к р и т и к а касалась п р и м е н е н и я « к о э ф ф и ц и е н т н о й систе­
м ы оценки» , п р и к о т о р о й б о л ь ш о й с п е к т р экспертных, личностных и 
п р о ф е с с и о н а л ь н ы х о ц е н о к в р е з у л ь т а т е п р и в о д и л с я к единому коэф­
фициенту . О с н о в н ы м и н е д о с т а т к а м и т а к о й системы считаются следу­
ю щ и е [2]: н е в о з м о ж н о с т ь о б о с н о в а т ь ф о р м у л ы р а с ч е т о в вводимых 
к о э ф ф и ц и е н т о в , их веса, ч т о п р и в о д и т к ф о р м а л и з м у и субъективизму 
в расчетах индексов ; снижение в а р и а т и в н о с т и и н т е р п р е т а ц и и получа­
е м о г о м а т е р и а л а , ч т о не п о з в о л я е т углубить и о с м ы с л и т ь м н о г и е лич­
ностные характеристики аттестуемых специалистов . 
П а р а л л е л ь н о с к о э ф ф и ц и е н т н о й системой стали разрабатываться и 
другие подходы к оценке кадров , в частности комплексный подход. Идея 
к о м п л е к с н о г о подхода в п с и х о л о г и и (использование системы взаимо­
зависимых и в з а и м о д о п о л н я ю щ и х социальных , социально-психологи­
ческих и л и ч н о с т н ы х п о к а з а т е л е й ) теоретически и п р а к т и ч е с к и полу­
чила свое р а з в и т и е в Л е н и н г р а д с к о м университете и связана с именем 
Б . Г. А н а н ь е в а [1]. 
Ш и р о к о е р а с п р о с т р а н е н и е п р и оценке к а д р о в п о л у ч и л а оценка де­
ловых и личностных качеств р а б о т н и к о в . Основная идея оценки качеств 
с о с т о и т в т о м , ч т о существует связь между п с и х о л о г и ч е с к и м и свой­
с т в а м и человека и х а р а к т е р и с т и к а м и р е а л и з у е м о й и м деятельности. 
Деятельность ф о р м и р у е т м н о г и е профессионально з н а ч и м ы е качества 
л и ч н о с т и , изучение и оценка к о т о р ы х п о з в о л я ю т сделать в ы в о д о воз­
м о ж н о с т я х р е а л и з а ц и и п р о ф е с с и о н а л ь н о г о п о т е н ц и а л а человека и 
эффективности его деятельности в этой сфере. П о э т о м у в целях оценки 
прежде всего д о л ж н а б ы т ь с о з д а н а м о д е л ь л и ч н о с т и специалиста , оп­
ределен перечень эталонных качеств, необходимых для успешного 
осуществления данной деятельности. 
Внимание к оценке психологических характеристик обусловлено не 
т о л ь к о их с п о с о б н о с т ь ю заменить оценку результатов труда, н о и свое­
о б р а з н о й п р о г н о с т и ч н о с т ь ю результатов деловой оценки работников: 
х о р о ш е е в ы п о л н е н и е р а б о т н и к о м текущих обязанностей еще не гаран­
тирует т о г о , ч т о о н будет т а к же р а б о т а т ь в будущем, в других условиях 
деятельности, в другом коллективе. В таких условиях важно знать психо­
логические свойства р а б о т н и к а , г а р а н т и р у ю щ и е в ы с о к у ю продуктив­
н о с т ь т р у д о в о й деятельности . Значение оценки качеств возрастает в 
ситуации п р и е м а на р а б о т у н о в о г о сотрудника , перевода р а б о т н и к а на 
д р у г у ю д о л ж н о с т ь , т о есть в ситуациях, когда нет возможности исполь­
з о в а т ь оценку р е з у л ь т а т о в « п р о ш л о й » деятельности д л я определения 
п р и г о д н о с т и р а б о т н и к а к в ы п о л н е н и ю т р е б о в а н и й н о в о й должности.^ 
Учет психологических свойств р а б о т н и к о в при составлении деловой 
характеристики имеет и тот смысл, что оценка результатов труда иногда 
может б ы т ь м а л о д о с т о в е р н о й в силу влияния р а з л и ч н ы х ситуативных 
переменных. Неудовлетворительные условия труда , слабо р а б о т а ю щ и й 
коллектив, некомпетентность руководства и т.п. , препятствуя достиже­
нию высоких результатов в деятельности, способствуют низкой оценке 
работника , без учета его р е а л ь н о й способности в ы п о л н я т ь поставлен­
ные задачи . П о э т о м у о ц е н к а психологических качеств э т о не т о л ь к о 
метод, н а в я з а н н ы й отсутствием методик измерения п р о и з в о д и т е л ь н о ­
сти труда специалистов и руководителей , но и н е о б х о д и м ы й и самосто­
ятельный метод оценки к а д р о в . 
О ц е н к а сводится к о п р е д е л е н и ю степени с о в п а д е н и я л и ч н о с т н ы х 
переменных к о н к р е т н о г о р а б о т н и к а с « и д е а л ь н о й м о д е л ь ю » специа­
листа. Теоретическим о с н о в а н и е м д а н н о г о п о д х о д а служит обсуждав­
шееся в ы ш е п р е д п о л о ж е н и е о н а л и ч и и связи между л и ч н о с т н ы м и осо­
бенностями с о т р у д н и к а и степенью у с п е ш н о с т и р е а л и з а ц и и им п р о ­
фессиональной р о л и . П о м н е н и ю Т. Ю . Б а з а р о в а , «если речь идет о п о ­
иске связи между в н у т р е н н и м и ( с у щ н о с т н ы м и ) л и ч н о с т н ы м и пере­
менными и п о к а з а т е л я м и деятельности , т о п р е д п о л о ж е н и е является 
обоснованным» [2. С. 25]. В а ж н ы м является то , что понимается под лич­
ностными переменными . К а к п р а в и л о , в качестве т а к о в ы х р а с с м а т р и ­
ваются «поверхностные» (наблюдаемые) , описательные характеристи­
ки личности, к о т о р ы е п о д б и р а ю т с я т а к и м о б р а з о м , ч т о б ы б ы т ь понят­
ными экспертам. Э к с п е р т ы с п о с о б н ы оценить л и ш ь в н е ш н е проявлен­
ные особенности л и ч н о с т и , к о т о р ы е реализуется в д е я т е л ь н о с т и и об­
щении о ц е н и в а е м о г о . 
С т р а т е г и я п о с т р о е н и я « и д е а л ь н о й модели» у я з в и м а с т о ч к и зрения 
того, ч т о психологу б ы в а е т с л о ж н о п о д т в е р д и т ь с в о ю « п р а в о т у » , п о ­
скольку для этого н е о б х о д и м о предъявить ж и в о г о « и д е а л ь н о г о испол­
нителя» д а н н о й п р о ф е с с и о н а л ь н о й р о л и . 
Существует о г р а н и ч е н и е , свойственное « л и ч н о с т н о м у п о д х о д у » в 
целом. Э т о п р о б л е м а о п р е д е л е н и я внутренней валидности н а б о ­
ра л и ч н о с т н ы х переменных, в ы с т у п а ю щ и х в качестве п р о ф е с с и о н а л ь ­
но важных качеств (ПВК) для определенной должности . Д а н н а я пробле­
ма п о р о ж д е н а , с о д н о й с т о р о н ы , н е о д н о р о д н о с т ь ю и с п о л ь з у е м ы х па­
раметров оценки (черты характера , способности , умения и т. п. оцени­
ваются как к а т е г о р и и о д н о г о у р о в н я ) . С д р у г о й — н е о ч е в и д н о с т ь ю 
о д н о з н а ч н о й связи между о п р е д е л е н н ы м у р о в н е м в ы р а ж е н н о с т и т о й 
или и н о й л и ч н о с т н о й п е р е м е н н о й и у с п е ш н о с т ь ю д е я т е л ь н о с т и . 
П р о б л е м а внутренней в а л и д н о с т и н а б о р а П В К , и с п о л ь з у е м ы х д л я 
оценки персонала , м о ж е т б ы т ь снята л и ш ь п р и р е ш е н и и с л е д у ю щ и х 
проблем: 
— как о т о б р а т ь т о т м и н и м у м качеств, к о т о р ы й б ы л б ы д о с т а т о ч н ы м 
для более и л и менее о б ъ е к т и в н о й оценки ; 
— к а к отдельные качества объединить в группы, т о есть, какова внут­
ренняя л о г и к а всей с о в о к у п н о с т и качеств ; 
— к а к и е из качеств п е р в и ч н ы , а к а к и е в т о р и ч н ы ; 
— н а с к о л ь к о стабильным должен быть н а б о р качеств и как м о ж н о его 
изменять в зависимости от деятельности , в ы п о л н я е м о й оцениваемым; 
— как выделить медленно и з м е н я ю щ и е с я качества и определить на­
правление и д и н а м и к у их п о т е н ц и а л ь н ы х изменений с в о з р а с т о м , рос ­
том п р о ф е с с и о н а л ь н о г о о п ы т а и т .п . 
П р о д у к т и в н ы м подходом к р е ш е н и ю поставленных проблем являет-
ся определение П В К на основе изучения т р е б о в а н и й д о л ж н о с т и (то 
есть п р о ф е с с и о г р а ф и ч е с к о г о исследования) . В этом случае функцио­
н а л ь н а я с т р у к т у р а д е я т е л ь н о с т и служит основанием д л я определения 
н е о б х о д и м о г о перечня п а р а м е т р о в оценки личности р а б о т н и к а . Одна­
ко , «успешность и с п о л ь з о в а н и я п р о ф е с с и о г р а ф и и о б р а т н о пропорци . 
о н а л ь н а сложности труда , определяемой удельным весом его творчес­
кого наполнения» [3. С. 32]. 
Сложность определения требований должности к П В К человека обус­
ловливается р я д о м ограничений : 
1) т р е б о в а н и я д о л ж н ы касаться и о п и с ы в а т ь составляющие т о й дея­
тельности, в р а м к а х к о т о р о й предполагается оценивать сотрудника; 
2) п о ф о р м е и с о д е р ж а н и ю описываемая модель деятельности не дол­
жна выходить за р а м к и компетенции психолога, то есть должна быть пси­
хологической моделью (а не организационной , экономической и т.д.); 
3) требования д о л ж н ы б ы т ь п о н я т н ы для экспертов и самих оценива­
емых. 
О п р е д е л е н и е т р е б о в а н и й д о л ж н о с т и к человеку п р о в о д и т с я с уче­
т о м социально-психологических и экономических условий деятельнос­
ти в к о н к р е т н о й организации (организационная культура, уровень раз­
вития о р г а н и з а ц и и , миссия о р г а н и з а ц и и и т. д.) . В этой ситуации опре­
деление т р е б о в а н и й и последующая процедура оценки работника пред­
ставляют с о б о й решение творческой, исследовательской задачи, поэто­
му э ф ф е к т и в н о й будет т о л ь к о т а р а б о т а , к о т о р а я не стремится полу­
ч и т ь « с т а н д а р т н у ю м е т о д и к у на все случаи» . 
Существует т а к ж е п р о б л е м а определения внешней валидности 
н а б о р а качеств, т о есть с о п о с т а в и м о с т и этого н а б о р а с определенной 
теорией личности . Ч а с т о эмпирически составленный н а б о р качеств не 
связан с какими-либо теоретическими представлениями о структуре лич­
ности (это м о ж е т б ы т ь в ы з в а н о с л а б о с т ь ю существующих теоретичес­
ких представлений, однако рефлексировать этот аспект необходимо). 
О д н и м из теоретических п о д х о д о в к ф о р м и р о в а н и ю н а б о р а ПВК 
является к о н ц е п ц и я Э. Ф . Зеера о профессиональной обусловленности 
структуры л и ч н о с т и [5]. К ней м о ж н о о б р а т и т ь с я для решения пробле­
м ы внешней в а л и д н о с т и н а б о р а качеств . 
П Р О Ф Е С С И О Н А Л Ь Н А Я ОБУСШОВЛЕЬШОСТЬ 
СТРУКТУРЫ Л И Ч Н О С Т И 
В п с и х о л о г и и с у щ е с т в у ю т р а з н ы е определения л и ч н о с т и , сформу­
л и р о в а н н ы е р а з л и ч н ы м и н а у ч н ы м и н а п р а в л е н и я м и . Естественно, что 
к а ж д а я психологическая ш к о л а о б о с н о в ы в а е т с в о ю структуру личнос­
ти . О п и р а я с ь на ф у н д а м е н т а л ь н ы е т р у д ы Л . И . Б о ж о в и ч , В. С. Мерли­
на, К. К. П л а т о н о в а и основываясь на п о н и м а н и и личности как субъек­
та социальных о т н о ш е н и й и а к т и в н о й деятельности, Э . Ф . Зеер предло­
ж и л т р е х к о м п о н е н т н у ю п р о ф е с с и о н а л ь н о о б у с л о в л е н н у ю структуру 
л и ч н о с т и [5]. 
О д н и м из с и с т е м о о б р а з у ю щ и х ф а к т о р о в личности является профес­
сиональная направленность, в к о т о р о й м о ж н о в ы д е л и т ь следующие 
компоненты: 
— м о т и в ы (намерения , интересы , с к л о н н о с т и , призвание) ; 
— ц е н н о с т н ы е о р и е н т а ц и и ( п р е д п р и и м ч и в о с т ь , д е л о в и т о с т ь , п р о ­
фессионализм, п р о ф е с с и о н а л ь н у ю честность , с о ц и а л ь н у ю ответствен­
ность, к о р п о р а т и в н о с т ь и др. ) ; 
— п р о ф е с с и о н а л ь н у ю п о з и ц и ю ( о т н о ш е н и е к п р о ф е с с и и , установ ­
ки, о ж и д а н и я и г о т о в н о с т ь к п р о ф е с с и о н а л ь н о м у р а з в и т и ю ) ; 
— п р о ф е с с и о н а л ь н о е с а м о о п р е д е л е н и е . 
Н а р а з н ы х стадиях с т а н о в л е н и я эти к о м п о н е н т ы и м е ю т р а з л и ч н о е 
психологическое с о д е р ж а н и е , о б у с л о в л е н н о е х а р а к т е р о м ведущей де­
ятельности и уровнем п р о ф е с с и о н а л ь н о г о р а з в и т и я л и ч н о с т и . 
В т о р о й подструктурой субъекта деятельности является профессио­
нальная компетентность. П о д п р о ф е с с и о н а л ь н о й к о м п е т е н т н о с т ь ю 
п о н и м а ю т совокупность п р о ф е с с и о н а л ь н ы х з н а н и й , умений, а т акже 
способы в ы п о л н е н и я п р о ф е с с и о н а л ь н о й деятельности . В зарубежной 
профессиональной психологии при определении компетентности акцент 
делается на способности действовать самостоятельно и ответственно. Ос­
новными компонентами профессиональной компетентности являются: 
— социальная компетентность — способность к г р у п п о в о й деятель­
ности и сотрудничеству с д р у г и м и р а б о т н и к а м и , г о т о в н о с т ь к п р и н я ­
т и ю ответственности за р е з у л ь т а т ы своего т р у д а , владение п р и е м а м и 
п р о ф е с с и о н а л ь н о г о обучения ; 
— с п е ц и а л ь н а я к о м п е т е н т н о с т ь — п о д г о т о в л е н н о с т ь к самостоятель­
ному в ы п о л н е н и ю к о н к р е т н ы х видов деятельности , умения р е ш а т ь ти­
повые профессиональные задачи и оценивать результаты своего труда , 
способность с а м о с т о я т е л ь н о п р и о б р е т а т ь н о в ы е з н а н и я и умения по 
специальности; 
— индивидуальная компетентность — готовность к постоянному по­
в ы ш е н и ю к в а л и ф и к а ц и и и р е а л и з а ц и и себя в п р о ф е с с и о н а л ь н о м тру­
де, с п о с о б н о с т ь к п р о ф е с с и о н а л ь н о й рефлексии , п р е о д о л е н и ю п р о ­
фессиональных к р и з и с о в и п р о ф е с с и о н а л ь н ы х д е ф о р м а ц и й , 
— экстремальная компетентность , т о есть с п о с о б н о с т ь д е й с т в о в а т ь 
во внезапно усложнившихся условиях, п р и авариях , нарушениях техно­
логических процессов . 
В-третьих, в а ж н е й ш и м и с о с т а в л я ю щ и м и психологической деятель­
ности человека я в л я ю т с я его свойства и качества. И х р а з в и т и е и ин­
теграция в процессе п р о ф е с с и о н а л ь н о г о с т а н о в л е н и я п р и в о д я т к ф о р ­
м и р о в а н и ю системы профессионально важных качеств. Э т о слож­
ный и д и н а м и ч е с к и й п роцесс о б р а з о в а н и я ф у н к ц и о н а л ь н ы х и опера­
ционных действий на основе психологических свойств индивида , опре­
деляющих продуктивность (производительность, качество, результатив­
ность и др.) деятельности. 
Т а к и м о б р а з о м , профессионально обусловленная структура лич­
ности включает следующие подструктуры: профессиональную на­
правленность, профессиональную компетентность и профессиональ­
но важные качества. 
Э т а с т р у к т у р а б ы л а п о л о ж е н а н а м и в о с н о в у определения н а б о р а 
л и ч н о с т н ы х п е р е м е н н ы х , в ы с т у п а ю щ и х в качестве п р о ф е с с и о н а л ь н о 
важных качеств , п р и р а з р а б о т к е п р о г р а м м ы о ц е н к и персонала . 
О б ъ е к т о ц е н к и — ч е л о в е к р а б о т а ю щ и й — я в л я е т с я с и с т е м н ы м 
объектом , и и з у ч а т ь его н у ж н о п о с о о т в е т с т в у ю щ и м п р а в и л а м . М ы 
воспользовались методом Р.Фатхутдинова, к о т о р ы й предложил рассмат­
р и в а т ь о б ъ е к т о ц е н к и п о п р а в и л у « ч е р н о г о я щ и к а » [12]. О н выделяет 
пять элементов системы: сам объект , внешнее окружение , вход и выход 
системы, о б р а т н у ю связь . Н а рис. 7. Ψ — это психолог , п р о в о д я щ и й 
, ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ , 
вход 
Рис. 1. Работник как система. 
оценку о б ъ е к т а . О н сопоставляет и н ф о р м а ц и ю на входе и выходе сис­
т е м ы . Объект труда в к л ю ч а е т в себя п р е д м е т и средства труда (ору­
дия, технологии, технические средства, п р и е м ы и способы), задачи, опе­
рационально-технические действия (т.е. содержание труда) . Субъектом 
труда является р а б о т н и к . 
Внешнее окружение представляет с о б о й условия труда : социально-
психологические , санитарно-гигиенические , организационные , эконо­
мические и т .д . С р а в н и в а я р а б о т у двух л ю д е й , н е о б х о д и м о учитывать 
условия, в которых протекает их деятельность. Речь идет о том, что одни 
и те же п р о и з в о д с т в е н н ы е п о к а з а т е л и м о г у т б ы т ь д о с т и г н у т ы различ­
ной «ценой». О д н о дело в ы п о л н я т ь плановые задания , р а б о т а я со спло­
ч е н н ы м к о л л е к т и в о м п р и в ы с о к о м у р о в н е материально-технического 
обеспечения производства . И совсем д р у г о е — д о б и т ь с я тех же показа­
телей в с л о ж н ы х условиях п р о и з в о д с т в а , п р и недостатке т р у д о в ы х и 
м а т е р и а л ь н ы х ресурсов . 
В качестве обратной связи в ы с т у п а ю т р е к л а м а ц и и , п р е д л о ж е н и я и 
о ж и д а н и я потребителя (руководителя) , а т а к ж е степень удовлетворен­
ности т р у д о м с а м о г о р а б о т н и к а . 
Н а вход системы поступает з а д а н и е , с о д е р ж а щ е е в себе «идеаль­
н ы й » о б р а з результата . 
Н а выходе представлен д о с т и г н у т ы й (реальный) результат : товар , 
услуги, продукция . Деятельность « о ц е н щ и к а » заключается в сличении 
результата с з а д а н и е м . Степень их с о в п а д е н и я будет определять уро­
вень оценки деятельности р а б о т н и к а . 
Очередность а н а л и з а системы т а к о в а : 1) выход; 2) внешняя среда; 3) 
вход; 4) о б р а т н а я связь; 5) процесс в системе (субъект-объектная взаи­
мосвязь д о л ж н а п о з в о л я т ь р а б о т н и к у д о с т и г а т ь л и ч н о ж е л а е м о г о и 
социально необходимого результата) . 
П р и изучении человека в т р у д о в о й деятельности н а р я д у с научным 
и практическим аспектами, д о л ж е н рассматриваться гуманистический, 
к о т о р ы й для психолога является центральным. Известно, например , что 
д о л я в и н ы исполнителя в н е в ы п о л н е н и и п л а н о в ы х з а д а н и й минималь­
н а п о с р а в н е н и ю с д р у г и м и ф а к т о р а м и : о р г а н и з а ц и о н н о й неопреде­
л е н н о с т ь ю и н е з а п л а н и р о в а н н ы м и в м е ш а т е л ь с т в а м и [2]. Гуманисти­
ческий аспект с т а в и т в о г л а в у исследований проблему взаимосоответ­
ствия человека и профессии , к о т о р у ю м о ж н о р а с с м а т р и в а т ь так : «Что 
д о л ж е н человек? Ч т о он м о ж е т ? К чему он стремится?». Д о с ижение 
взаимосоответствия полезно в р а в н о й мере как д л я человека , т а к и для 
производства . Э т о связано с тем, ч т о п р о б л е м ы к а д р о в о г о управления 
обусловлены как несовершенством о р г а н и з а ц и и и условий труда , так и 
тем, ч т о не к а ж д о м у человеку удается их п р е о д о л е т ь д а ж е п р и очень 
высокой м о т и в а ц и и и п р о ф е с с и о н а л ь н о й к в а л и ф и к а ц и и . 
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А Д А П Т А Ц И Я Н О В Ы Х С О Т Р У Д Н И К О В В С О В Р Е М Е Н Н Ы Х 
К О М М Е Р Ч Е С К И Х У Ч Р Е Ж Д Е Н И Я Х 
В современных условиях развития российского общества , характери­
зующегося глобальными социально-экономическими изменениями, важ­
ное значение п р и о б р е т а ю т относительно н о в ы е д л я н а ш е й с т р а н ы ф о р ­
мы о р г а н и з а ц и й — коммерческие структуры. С ф о р м и р о в а н н ы е ком­
мерческие структуры т р е б у ю т и н о в ы х ф о р м о т н о ш е н и й , о т л и ч н ы х о т 
тех, к о т о р ы е существовали в отечественной производственной сфере. 
П р о ц е с с р а з в и т и я р ы н о ч н о й э к о н о м и к и в н а ш е й с т р а н е с о п р о в о ж ­
дается «лихорадочным», стихийным х а р а к т е р о м возникновения разно­
образных о р г а н и з а ц и о н н ы х структур. О д н и из коммерческих предпри­
ятий, з аняв о п р е д е л е н н у ю н и ш у в п р о и з в о д с т в е н н о й сфере , у с п е ш н о 
функционируют , д р у г и е — исчезли, о б а н к р о т и л и с ь , п о г л о щ е н н ы е бо ­
лее к р у п н ы м и , м о щ н ы м и п р е д п р и я т и я м и . 
Возникновение, развитие, функционирование , перерождение или уми­
рание являются теми естественными стадиями, к о т о р ы е проходит л ю б а я 
организация. П р и этом на к а ж д о й из стадий существует опасность ее 
распада, прекращения существования о р г а н и з а ц и о н н о й структуры. 
П р и ч и н ы краха м о г у т б ы т ь с а м ы е р а з н о о б р а з н ы е : не т о л ь к о эконо­
мического характера, такие, например , как наличие или отсутствие спро­
са на т о в а р или услуги, о б ъ е м у с т а в н о г о к а п и т а л а о р г а н и з а ц и и , необ ­
ходимый д л я ее д а л ь н е й ш е г о р а з в и т и я , н о и с о ц и а л ь н о - п с и х о л о г и ч е с ­
кие — отсутствие единства в организации , о п ы т н о г о руководства , пол­
ноценной к а д р о в о й р а б о т ы , в частности р а б о т ы п о п р е о д о л е н и ю труд-
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